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Introdu~ao
A globalizac;:ao economica, desde os anos 1980, tern sido forjada e acelerada a partir
da evoluc;:ao das ferramentas de comunicac;:ao de gestao das empresas, negociac;:ao e
implementac;:ao de acordos, tratados e blocos comerciais com internacionalizac;:ao de
neg6cios e de capitais, alem de fusoes e rearranjos das organizac;:oes, integrando 0 planeta.
Este acentuado ritmo de mudanc;:as economicas e s6cio -culturais intensificou a busca par
competitividade das instituic;:oes, empresas e nac;:oes (BONTE-FRIEDHEIM et al., 1997;
CARRllO, 2001; ESPINAL, 2002).
A inserc;:ao da agricultura no processo de industrializac;:ao, a urbanizac;:ao, a
expansao do mercado interno e externo, 0 crescimento da renda, a sofisticac;:ao do
consumo, a estruturac;:ao do agroneg6cio e 0 desenvolvimento cientifico e tecnol6gico tern
generalizado 0 fenomeno da padronizac;:ao (SOUZA, 2001). Assim, a sociedade e as
organizac;:oes, passaram a exigir qualidade, seguranc;:a, regularidade e consistencia nos
produtos e servic;:os. Aliado a estas demandas, a percepc;:ao da limitac;:ao dos recursos
naturais e do modelo de desenvolvimento global ate entao adotado, abre um novo cenario
competitivo. Neste contexto, a questao da sustentabilidade tern repercussoes diretas sabre
como 0 Homem vivera e produzira de agora em diante, ou seja, trata da redefinic;:ao dos
modelos de consumo, da gestao empresarial do agroneg6cio, industrial ou de servic;:os, bem
como, da essencial contribuic;:ao da Ciencia e da formulac;:ao e implementac;:ao de novas
politicas publicas nacionais e internacionais (BONTE-FRIEDHEIM et al., 1997; CRESTANA,
2001; CRESTANA et al., 2008). Verifica-se assim, que um novo padrao multifatorial se
desenha na agricultura e exige das instituic;:oes de Ciencia e Tecnologia (C&T) esforc;:os
ainda majores; continuos e planejados. Os gestores da alta administrac;:ao e colaboradores
nas organizac;:oes competitivas, devem se inserir em dinamicas de aprendizado continuo,
"in memorian; 1 e 4 -Pesquisadores da Embrapa Agroindustria de Alimentos; 2 -Analista da Embrapa Soja; 3 e
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parcerias e gestao dos recursos financeiros e investimentos, gestao do conhecimento, de
competencias, da tecnologia da informal;:ao, trabalho em equipe e em rede, alem da gestao
da qualidade (racionalizal;:ao de processos, recursos e aprimoramento de metodos) para
ganharem agilidade e flexibilidade nas repostas as complexas demandas do mercado
(ROCHA & SALLES, 2005; VALE et al., 2006).
A inoval;:ao gerada pela C& T e ferramenta indutora de competitividade na agricultura,
que gera produtos, servil;:os e conhecimento em alimentos, fibras e energia, respeitando as
atuais necessidades da sociedade. Para tanto e necessaria construir ambiente que permita
0 desenvolvimento e a viabilizal;:ao de sistemas agroindustriais integrados e sustentaveis
que contemplem as dimensoes econ6mica, social, ambiental, de redul;:ao das desigualdades
regionais e da inserl;:ao soberana do Pais na sociedade global (CRESTANA et al., 2008). A
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) vinculada ao Ministerio daAgricultura, 
Pecuaria e Abastecimento, tern par missao viabilizar solul;:oes para 0
desenvolvimento sustentavel do espal;:o rural, com taco no agroneg6cio, par meio da
geral;:ao, adaptal;:ao e transferencia de conhecimentos e tecnologias, em beneficia dos
diversos segmentos da sociedade brasileira. Esta possui unidades de pesquisa e de
neg6cios distribuidas em todo 0 territ6rio nacional, alem de represental;:oes no exterior
(EUA, Europa e Africa). Neste contexto, a empresa tern se revitalizado fortemente nos
ultimos anos para que 0 conhecimento em Agricultura Tropical consolidado e gerado par
esta rede de pesquisa, inoval;:ao e transferencia tecnol6gica, contribua cada vez mais com 0
desenvolvimento sustentavel nacional e de outros parses tropicais (0 EST ADO DE sAo
PAULO, 2008).
Assim, entre outras medidas estrategicas, sac de capital importancia os instrumentos
de gestao adotados pela empresa para dar suporte a realizal;:ao de suas atividades. Com
esta visao, 0 projeto ISOEMBRAPA (FINEP-MODERNIT), "Difusao do processo de
certifical;:ao da Embrapa Meio Ambiente nas unidades da Embrapa", pretende contribuir para
a melhoria da gestao da pesquisa tecnol6gica da organizal;:ao, considerando-se a
diversidade cultural, geografica e tematica das unidades da empresa, alem das suas
necessidades especificas.
Neste trabalho sac apresentadas al;:oes das unidades participantes do projeto, na
busca pela excelencia na gestao da Embrapa:
1. 0 modelo e a politica de gestao do conhecimento da Embrapa;2. 
Resultados da metodologia de Analise e Melhoria de Processos (AMP). As al;:oes 1 e 2
sac gerenciadas pela Secreta ria de Gestao e Estrategia da Embrapa;3. 
0 Programa 10 S, realizado na Embrapa Suinos eAves desde 2007;4. 
A proposta de melhoria para 0 sistema de avalial;:ao de desempenho do trabalho
individual, de equipes e de unidades da Embrapa, pela Embrapa Tabuleiros Costeiros;
5. A descentralizal;:ao de contratos administrativos da Embrapa Informatica Agropecuaria;
6. 0 processo de acreditac;:ao de ensaios do Laboratorio de Analise de Sementes pela
ISO/lEG 17025:2005 da Embrapa Milho e Sorgo;
7. 0 Sistema de Gestao Administrativa do Programa Gafe -SISGAP, da Embrapa Cafe;
8. 0 processo de certificac;:ao da Embrapa Meio Ambiente na NBR ISO 9001 :2000 e sua
afiliac;:ao a ABIPTI, desde 2005;
9. 0 Programa de Gestao Ambiental da Embrapa Pantanal;
10. 0 programa de tratamento de residuos na Embrapa Pecuaria Sudeste iniciado em 2002;
11. A participac;:ao de unidades do ISOEMBRAPA nos projetos corporativos da Embrapa de
Acreditac;:ao de Ensaios na Norma NBR ISO/IEC 17025 e Rede de Boas Praticas
Laboratoriais;
12. As perspectivas para a implantac;:ao de um Sistema Integrado de Gestao da Qualidade,
Saude, Seguranc;:a e Meio Ambiente na Embrapa Agrobiologia;
13. A implementac;:ao de Boas Praticas Laboratoriais (NIT -DICLA 028), voltadas ao estudo
de Fluxo Genico de algodao da Embrapa Algodao.
1 -Modelo e politica de gestio do conhecimento na Embrapa
A humanidade vive na era da informac;:ao e do conhecimento. Drucker (1993) confirma
esta proposi9ao ressaltando que, "nesta sociedade, conhecimento e 0 recurso primario para
os indivfduos e para economia, sobretudo. Terra, trabalho e capital -fatores de produ9ao
tradicionais da economia -nao desaparecem, mas se tornaram secundarios." Na atualidade,
a riqueza economica engloba 0 controle da informa9ao e 0 domfnio do conhecimento
fazendo a diferen9a das organiza90es e nac;:oes, que nao se limitam em somente participar
do jogo, mas de ditar as regras e estrategias de neg6cio.
Na forma como tern sido proposto e estudado na Empresa, a gestao do
conhecimento sugere rever, organizar e coordenar as principais politicas, processos e
ferramentas de gestao e de tecnologia da informac;:ao (TI), buscando identificar e entender
os sistemas de gerac;:ao, disseminac;:ao, compartilhamento e usa dos conhecimentos
estrategicos. Liebowitz (1999), esclarece que 0 planejamento de estrategias sem a gestao
do conhecimento e mera especulac;:ao de futuro da organizac;:ao. 0 conhecimento gerido
oferece suporte direto a gestao, potencializando 0 processo de tomada de decisao.
Na Embrapa, a gerac;:ao de conhecimento ocorre em todas as frentes de trabalho. Na
pesquisa, a necessidade de gestao deste recurso, que situa 0 pais como 0 major detentor
mundial de conhecimentos em agricultura tropical, remete a necessidade de gerir este rico
recurso que se encontra disperso em todas as suas unidades de pesquisa.
Uma caracteristica peculiar e marcante para uma organizac;:ao de P&D e que 0
conhecimento e 0 insumo essencial para a gerac;:ao de inovac;:6es e avanc;:os da fronteira
cientifica. Nesse sentido, a base competitiva da Embrapa depende da criac;:ao e integrac;:ao
de conhecimentos, visando a gera<;:ao de tecnologia, servi<;:os e produtos vitais a sociedade.
A cria<;:ao e 0 compartilhamento de conhecimento nag organiza<;:oes ocorrem de diversas
formas. Na Embrapa, par exemplo, 0 conhecimento e criado atraves de projetos de P&D e
de processos institucionais, que sac em geral constitufdos par equipes inter, multi e
transdisciplinares, dispersas geograficamente. Esta linha de pensamento concorda com
Krogh, Ichijo & Nonaka (2001), quando expressam que, "os centros de P&D corporativos
muitas vezes coordenam as iniciativas de cria<;:ao de conhecimento de tal maneira que
tambem promovem a realiza<;:ao da visao [estrategica]". Um pouco mais alem, Terra (2000),
considera que "(...) 0 desafio de produzir mais e melhor vai sendo suplantado pelo desafio,
permanente, de criar novas produtos, servi<;:os, processos e sistemas gerenciais".
Consciente disso, a Embrapa desenvolve desde 2007, seu modelo e polftica de
gestao do conhecimento que pretende mapear suas principais competencias e compartilhar
as melhores praticas de conhecimentos gerados pelo seu capital intelectual. Desta forma, a
gestao do conhecimento na Embrapa permitira criar uma orienta<;:ao e convergencia de
a<;:oes, atraves da proposi<;:ao de pianos de a<;:ao de media e Ion go prazos, visando
melhorar 0 processo de gera<;:ao, prote<;:ao e compartilhamento do conhecimento, destinado
a subsidiar 0 processo de inova<;:ao e competitividade do agroneg6cio brasileiro.
2 -Analise e melhoria dos processos da Embrapa
Com 0 objetivo de definir seus macroprocessos e buscar uma administra<;:ao mais
flexivel, voltada para atender melhor seus clientes e aiinha-la ao seu piano estrategico, a
Embrapa desenvolveu um modelo que permitisse 0 gerenciamento pelas diretrizes da
empresa e conseqOentemente definir os macroprocessos de administra<;:ao estrategica: 0
Piano Diretor da Embrapa. a prop6sito foi assegurar que as a<;:oes da Empresa
convergissem apropriadamente para a realiza<;:ao de sua missao e visao.
Para efetiva<;:ao dessas decisoes estrategicas, foram elaborados metodos e tecnicas
que facilitassem a implanta<;:ao do processo de mudan<;:a cultural e organizacional. Em 1997
a metodologia de Analise e Melhoria de Processos (AMP) foi desenvolvida para assessorar
as Unidades no exercicio de reorganiza<;:ao do trabalho e melhoria continua dog processos -
incluindo a identifica<;:ao, prioriza<;:ao, analise e me!horia de seus processos, com vistas a
eleva<;:ao da eficiencia e da eficacia dog mesmos (EMBRAPA, 2004; EMBRAPA, 2007a).
Atualmente a Embrapa estimula a gestao par processos par meio da inclusao de
indicador especifico de Analise e Melhoria de Processos no sistema de avalia<;:ao de
Unidades da Embrapa. Cad a unidade descentralizada tern que efetuar melhorias em pelo
menos tres processos/ano e Gada unidade central tern a obrigatoriedade de melhorar pelo
menos um processo (Tabela 1) a resultado final desta conjuntura de gestao proporcionou
uma serie de avan<;:os tais como: aumento da capacidade da Empresa de captar recursos;
diminuic;ao do volume de residuos de laborat6rio; diminuic;ao dog gastos na aquisic;ao de
produtos, eliminando os excedentes e diminuindo custos em compras em processo de
pregoes, dentre outras melhorias.
Como meta anual e exigida a melhoria de pelo menos urn processo par unidade da
Embrapa. as processos podem ser inscritos pelas Unidades para concorrer a premiac;ao
atraves do envio de relat6rios de AMP. as relat6rios mais bem pontuados recebem auditoria
in loco para verificac;ao das melhorias. as processos premiados, sac divulgados na intranet
da empresa, pela Secreta ria de Gestao e Estrategia da Embrapa, como exemplos de
sucesso na aplicac;ao da metodologia de AMP. Em media sac premiadas quatro Unidades
par ana (resultado referente as avaliac;oes no periodo de 1998 a 2007, anos-base 1997 a
2006) (EMBRAPA, 2007b).
3 -Implantacao do Programa 105 na Embrapa 5uinos eAves
A Embrapa Suinos eAves tern a missao de atuar em todo territ6rio nacional na
viabilizac;:ao de soluc;:oes tecnol6gicas para a avicultura e suinocultura. Em 2006 esta
unidade implantou, oficialmente, 0 Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ), baseado na
NBR ISO 9001 :2000, como area de assessoria diretamente ligada a Chefia Geral, com 0
objetivo de assegurar que os processos necessarios sejam estabelecidos, implementados e
mantidos; acompanhar 0 desempenho e qualquer necessidade de melhoria e assegurar a
promoc;:ao da conscientizac;:ao dos requisitos do cliente em toda a Unidade, sendo
coordenado pelo Representante da Direc;:ao (RD).
Em julho de 2007, decidiu-se pela implementac;:ao do Programa 1 OS, com 0 objetivo de
auxiliar na mudanc;:a de habitos e comportamentos das pessoas para viabilizar a adequac;:ao
dos processos e procedimentos as principais normas brasileiras da qualidade.
a Programa promove a quebra de resistencia das pessoas ao processo de mudanc;:a,
produzindo novas padroes de comportamento e propiciando 0 surgimento de um clima
favoravel a implantac;:ao de um sistema de gestao de qualidade.
Para 0 lanc;:amento do Programa foram priorizadas as ac;:oes dos cinco primeiros
sensos (os tradicionais): Sensa de Utilizac;:ao, Sensa de Ordenac;:ao, Sensa de Limpeza,
Sensa de Saude e Higiene e Sensa de Auto Disciplina. Ao mesmo tempo em que as ac;:oes
Tabela 1 -Evoluc;:ao da melhoria dog processos da Embrapa, desde 2002
de conhecimentos, visando a gera9ao de tecnologia, servi90s e produtos vitais a sociedade.
A cria9ao e 0 compartilhamento de conhecimento nag organiza90es ocorrem de diversas
formas. Na Embrapa, par exemplo, 0 conhecimento e criado atraves de projetos de P&D e
de processos institucionais, que sac em geral constituidos par equipes inter, multi e
transdisciplinares, dispersas geograficamente. Esta linha de pensamento concorda com
Krogh, Ichijo & Nonaka (2001), quando expressam que, "os centros de P&D corporativos
muitas vezes coordenam as iniciativas de cria9ao de conhecimento de tal maneira que
tambem promovem a realiza9ao da visao [estrategica]". Um pouco mais alem, Terra (2000),
considera que "(...) 0 desafio de produzir mais e melhor vai sendo suplantado pelo desafio,
permanente, de criar novas produtos, servi90s, processos e sistemas gerenciais".
Consciente disso, a Embrapa desenvolve desde 2007, seu modelo e politica de
gestao do conhecimento que pretende mapear suas principais competencias e compartilhar
as melhores praticas de conhecimentos gerados pelo seu capital intelectual. Desta forma, a
gestao do conhecimento na Embrapa permitira criar uma orienta9ao e convergencia de
a90es, atraves da proposi9ao de pianos de a9ao de media e longo prazos, visando
melhorar 0 processo de gera9ao, prote9ao e compartilhamento do conhecimento, destinado
a subsidiar 0 processo de inova9ao e competitividade do agroneg6cio brasileiro.
2 -Analise e melhoria dos processos da Embrapa
Com 0 objetivo de definir seus macroprocessos e buscar uma administra<;:ao mais
flexivel, voltada para atender melhor seus clientes e aiinha-la ao seu piano estrategico, a
Embrapa desenvolveu um modelo que permitisse 0 gerenciamento pel as diretrizes da
empresa e conseqOentemente definir os macroprocessos de administra<;:ao estrategica: 0
Piano Diretor da Embrapa. 0 prop6sito foi assegurar que as a<;:oes da Empresa
convergissem apropriadamente para a realiza<;:ao de sua missao e visao.
Para efetiva<;:ao dessas decisoes estrategicas, foram elaborados metodos e tecnicas
que facilitassem a implanta<;:ao do processo de mudan<;:a cultural e organizacional. Em 1997
a metodologia de Analise e Melhoria de Processos (AMP) foi desenvolvida para assessorar
as Unidades no exercicio de reorganiza<;:ao do trabalho e melhoria continua dog processos -
incluindo a identifica<;:ao, prioriza<;:ao, analise e melhoria de seus processos, com vistas a
eleva<;:ao da eficiencia e da eficacia dog mesmos (EMBRAPA, 2004; EMBRAPA, 2007a).
Atualmente a Embrapa estimula a gestao par processos par meio da inclusao de
indicador especifico de Analise e Melhoria de Processos no sistema de avalia<;:ao de
Unidades da Embrapa. Cada unidade descentralizada tern que efetuar melhorias em pelo
menDs tres processos/ano e Gada unidade central tern a obrigatoriedade de melhorar pelo
menDs um processo (Tabela 1) 0 resultado final desta conjuntura de gestao proporcionou
uma serie de avan<;:os tais como: aumento da capacidade da Empresa de captar recursos;
diminui<;:ao do volume de residuos de laborat6rio; diminui<;:ao dog gastos na aquisi<;:ao de
produtos, eliminando os excedentes e diminuindo custos em compras em processo de
pregoes, dentre outras melhorias.
Como meta anual e exigida a melhoria de pelo menDs urn processo par unidade da
Embrapa. as processos podem ser inscritos pelas Unidades para concorrer a premia<;:ao
atraves do envio de relat6rios de AMP. as relat6rios mais bem pontuados recebem auditoria
in loco para verifica<;:ao das melhorias. as processos premiados, saD divulgados na intranet
da empresa, pela Secreta ria de Gestao e Estrategia da Embrapa, como exemplos de
sucesso na aplica<;:ao da metodologia de AMP. Em media saD premiadas quatro Unidades
par ana (resultado referente as avalia<;:oes no periodo de 1998 a 2007, anos-base 1997 a
2006) (EMBRAPA, 2007b).
3 -Implanta~ao do Programa 105 na Embrapa 5uinos eAves
A Embrapa Suinos eAves tern a miss80 de atuar em todo territ6rio nacional na
viabilizaC;:80 de soluc;:oes tecnol6gicas para a avicultura e suinocultura. Em 2006 esta
unidade implantou. oficialmente, 0 Sistema de Gest80 da Qualidade (SGQ), baseado na
NBR ISO 9001 :2000, como area de assessoria diretamente ligada a Chefia Geral, com 0
objetivo de assegurar que os processos necessarios sejam estabelecidos, implementados e
mantidos; acompanhar 0 desempenho e qualquer necessidade de melhoria e assegurar a
promoC;:80 da conscientizaC;:80 dos requisitos do cliente em toda a Unidade, sendo
coordenado pelo Representante da DireC;:80 (RD).
Em julho de 2007, decidiu-se pela implementaC;:80 do Programa 1 OS, com 0 objetivo de
auxiliar na mudanc;:a de habitos e comportamentos das pessoas para viabilizar a adequaC;:80
dos processos e procedimentos as principais normas brasileiras da qualidade.
a Programa promove a quebra de resistencia das pessoas ao processo de mudanc;:a,
produzindo novas pad roes de comportamento e propiciando 0 surgimento de um clima
favoravel a implantaC;:80 de um sistema de gest80 de qualidade.
Para 0 lanc;:amento do Programa foram priorizadas as ac;:oes dos cinco primeiros
sensos (os tradicionais): Sensa de UtilizaC;:80, Sensa de OrdenaC;:80, Sensa de Limpeza,
Sensa de Saude e Higiene e Sensa de Auto Disciplina. Ao mesmo tempo em que as ac;:oes
Tabela 1 -Evoluyao da melhoria dog processos da Embrapa, desde 2002
dos primeiros cinco sensos estavam sendo realizadas, foram capacitados auditores internos
voluntarios, e os demais sensos do programa foram interiorizados na unidade: Sensa de
Determinac;:ao de Uniao, Sensa de Treinamento, Sensa de Economia e Gombate ao
Desperdfcio, Sensa de Princfpios Morais e Eticos e Sensa de Responsabilidade Social.
Todas as ac;:oes propostas SaD simples, passfveis de cumprimento, visando
especificamente 0 reforc;:o da cultura do Programa. Importante ressaltar que todas as
participac;:oes SaD voluntarias: desde os integrantes da equipe responsavel par Gada urn dos
sensos, os auditores internos e os demais colaboradores dos eventos relacionados ao
Programa. a que se pode perceber nos primeiros meses de implantac;:ao do Programa 10S
e 0 envolvimento de todos os colaboradores, apresentando sugestoes e participando
ativamente dos eventos relacionados ao SGQ da Embrapa Sufnos eAves.
4 -Sistema de Avalia~ao de Desempenho do Trabalho Individual, de Equipes e de
Unidades da Embrapa
A Embrapa Tabuleiros Costeiros, filiada a Associa9ao Brasileira das Institui90es de
Pesquisa Tecnol6gica -ABIPTI, bem como ao Gespublica, do Nucleo do Estado de Sergipe,
desde 2003, vem apresentado Relat6rios de Gestao com base nos criterios de excelencia,
visando a eleva9ao do padrao de qualidade dog produtos e servi90s gerados e
disponibilizados a sociedade.
Estas experiencias permitiram a unidade propor melhorias para 0 sistema de avalia9ao
de desempenho do trabalho individual, de Equipes e de Unidades da Embrapa. A proposta
baseia-se em um sistema simples e flexivel com conexoes entre 0 estrategico, 0 tatico e 0
operacional, construido coletivamente, incorporado as experiencias ja existentes na
Empresa.
Considerando que os criterios de excelencia permeiam toda a Unidade e que saD
avaliados externamente, atraves dog relat6rios de gestao, 0 que demonstra total
imparcialidade, e que a evolu9ao ou involu9ao destes criterios correspondem diretamente ao
nivel de dedica9ao dog colaboradores envolvidos, a Embrapa Tabuleiros Costeiros vem
fazendo uma conexao a avalia9ao individual do empregado, considerando 0 percentual de
participa9ao de suas atividades. 0 objetivo desta metodologia passa par avaliar processos e
nao pessoas. 0 resultado da avalia9ao desses criterios depende unica e exclusivamente do
esfor90 coletivo dog empregados.
Ganham aqueles que tiverem major participa9ao nos criterios mais bem avaliados
pelas institui90es avaliadoras. A metodologia, embora em fase de implementa9ao, ja foi
devidamente avaliada (testada) nos agrupamento do corpo gerencial da empresa, com os
resultados dog relat6rios de gestao anteriores, ficando comprovada a sua aplicabilidade.
5 -Gestao Descentralizada de Contratos Administrativos na Embrapa Informatica
Agropecuaria
A Embrapa Informatica Agropecuaria, unidade descentralizada de pesquisa da
Embrapa, vem realizando desde 2005 atividades de Analise e Melhoria do Processo
(EMBRAPA, 2004) de gestao de contratos administrativos. Considera-se que um contrato
administrativo e 0 instrumento jurfdico atribufdo a prestac;:ao de servic;:os de terceiros para a
realizac;:ao de atividades cotidianas ou esporadicas na empresa, referindo-se a servic;:os
terceirizados como limpeza, vigilancia desarmada, correios, entre Quiros. As normas gerais
sabre licitac;:6es e contratos administrativos que devem ser cumpridas pela Embrapa,
enquanto empresa publica federal, sac estabelecidas pela lei 8.666, de 21 de junho de
1993.
A gestao centralizada de contratos nao se mostrou uma alternativa viavel e produtiva
na Embrapa Informatica Agropecuaria. Este modelo nao possibilitava a participac;:ao direta
dog empregados envolvidos com os servic;:os terceirizados no processo de celebrac;:ao de
contratos; em consequencia, estes nao se envolviam com a definic;:ao dog requisitos para
contratac;:ao e possulam pouco conhecimento das clausulas contratuais 0 que dificultava seu
acompanhamento, reduzindo a eficiencia do processo e a qualidade dog servic;:os
oferecidos.
As atividades de melhoria de processo realizadas envolveram 0 estabelecimento de
responsabilidades claras de gestao de contratos, utilizando-se de ato administrativo inferno
a empresa. Os contratos passaram a ser geridos de forma descentralizada pelos pr6prios
responsaveis par processos de trabalho relacionados aDs servic;:os contratados, permitindo
major flexibilidade e agilidade no relacionamento com fornecedores e no acompanhamento
do cumprimento de clausulas contratuais. Foram promovidas pesquisas anuais com os
clientes do processo (empregados da Unidade) para avaliar a satisfac;:ao com relac;:ao aDs
servic;:os administrativos oferecidos e ao fluxo de informac;:6es relacionada a gestao dog
fornecedores. Foram consultadas tambem as areas diretamente envolvidas como a
Assessoria Jurldica e a Area Financeira. Alem disso, analisaram-se indicadores
relacionados ao processo de pagamento dog fornecedores e a publicidade dog contratos
administrativos (publicac;:ao em Diario Oficial) a fim de monitorar a gestao de fornecedores e
0 cumprimento de clausulas contratuais.
Os principais resultados foram a percepc;:ao dog clientes quanta ao aumento da
eficiencia dog servic;:os prestados ao longo de ires anos e 0 reconhecimento do publico
inferno quanta aDs interlocutores relacionados a Gada contrato administrativo, 0 que
melhorou 0 fluxo de comunicac;:ao entre os gestores e os clientes e areas envolvidas.
6 -Acredita~ao de ensaios do Laboratorio de Analise de Sementes da Embrapa Milho
e Sorgo pela ISO/IEC 17025:2005
0 Laborat6rio de Analise de Sementes (LAS) da Embrapa Milho e Sorgo, ate 0 ana de
2004, apresentava-se como um laborat6rio que prestava servic;:os a clientes internos e
externos, utilizando os metodos das Regras para Analise de Sementes (RAS) (BRASIL,
1992), alem daqueles testes de vigor solicitados pelo cliente. As RAS e diversas literaturas
sempre foram consultadas, mas nao havia uma descric;:ao unica do procedimento adotado
no LAS. Tambem nao havia uma identificac;:ao univoca dos equipamentos utilizados, bem
como a sua descric;:ao, como operar e criterios de calibrac;:ao do equipamento. 0 servic;:o de
secreta ria era bem feito, porem nao havia um procedimento de treinamento ou a
comprovac;:ao deste.
0 processo de melhoria LAS esta relacionado a implantac;:ao de um sistema de gestao
da qualidade, que consiste nas atividades de examinar sistematica mente a conformidade
dos servic;:os, em relac;:ao a requisitos especificados de acordo com 0 Decreto 5741 de
30.03.2006, que trata da organizac;:ao da Rede Nacional de Laborat6rios Agropecuarios, e a
Instruc;:ao Normativa N° 01 de 16 de janeiro de 2007 (BRASIL, 2007), publicadas pelo MAPA,
que estabelecem requisitos para reconhecimento formal do Sistema de Garantia da
Qualidade e da Excelencia Tecnica para que laborat6rios possam ser credenciados ou
reconhecidos e acreditados pela Goordenac;:ao Geral de Apoio Laboratorial -GGAL.
Devido a exigencia do MAPA, alem da necessidade de manutenc;:ao da credibilidade
junto aDs seus clientes, iniciou-se a implantac;:ao do sistema de gestao da qualidade do LAS.
Primeiramente houve capacitac;:ao na NBR ISO/lEG 17025:2005 (ABNT, 2005). Em seguida
foi estabelecida uma parceria com a Embrapa Meio Ambiente, Unidade da Embrapa
certificada na ISO 9001 :2000 (ABNT, 2000), com 0 objetivo de atender aDs requisitos
normativos da ISO/lEG 17025:2005, par meio de consultorias presenciais e eletronicas. Foi
realizado um processo de sensibilizac;:ao, com palestras e atividades de esclarecimento
sabre os requisitos e responsabilidades relativos a acreditac;:ao para toda a equipe do
laborat6rio e chefias.
Em marc;:o de 2008 toda a documentac;:ao do LAS foi auditada pelo Laborat6rio de
Analise de Sementes Oficial Supervisor (LASO)/ Laborat6rio Nacional Agropecuario -
LANAGRO/MG. Em abril 0 LAS obteve 0 certificado de credenciamento no Registro
Nacional de Sementes e Mudas (RENASEM) do Ministerio da Agricultura, par ter
demonstrado possuir instalac;:6es, equipamentos, pessoal e competencia para realizar as
analises do escopo do credenciamento, e comprovou a implantac;:ao do sistema de gestao
da qualidade baseado na Norma NBR ISO/lEG 17.025:2005.
7 -SISGAP -Sistema de gestao administrativa do programa cafe: Integra~ao e
participa~ao
Profissionais e gestores sac parceiros estrategicos na produ<;:ao de conhecimento e
utiliza<;:ao das informa<;:6es geradas no ambito do Cons6rcio Brasileiro de Pesquisa e
Desenvolvimento do Cafe -CBP&D/Cafe, coordenado pela Embrapa Cafe e composto par
cerca de 50 institui<;:6es de pesquisa, ensino e extensao. Em razao dessa ampla atua<;:ao e
como consequencia do aumento da demanda par informa<;:6es, torna-se imprescindivel 0
desenvolvimento de mecanismos facilitadores da gestao do Cons6rcio, alem de possibilitar a
democratiza<;:ao do seu conhecimento acumulado.
0 Sistema de Gestao Administrativa do Programa Cafe -SISGAP constitui-se
ferramenta para contribuir na constru<;:ao, promo<;:ao e avalia<;:ao das politicas e a<;:6es de
gera<;:ao e transferencia de conhecimentos e tecnologias para a cadeia produtiva do cafe.
Sac fun<;:6es desse sistema, 0 planejamento, a coordena<;:ao e a supervisao dog processos
de sele<;:ao, Goleta, aquisi<;:ao, registro, armazenamento, processamento, recupera<;:ao,
analise e difusao de dados e gera<;:ao de informa<;:6es.
Para 0 desenvolvimento do SISGAP utilizou-se a Programa<;:ao Orientada a Objetos,
tecnologia amplamente utilizada par permitir facil manipula<;:ao de estruturas de dados. Uma
das majores vantagens dessa tecnologia esta no conceito de heran<;:a, possibilitando que as
defini<;:6es pre-existentes sejam estendidas. Alem disso, admite que as funcionalidades
selecionadas sejam ampliadas e modificadas de forma dinamica. Outro aspecto preconizado
par esta politica e a necessidade de um reposit6rio unico de dados e a inexistencia de
dados duplicados.
Tal modelo e capaz de disponibilizar as informa<;:6es e servi<;:os de forma agregada,
bem como integrar os dados, par meio de busca complexa de informa<;:6es. Alem disso, a
padroniza<;:ao evita redundancias e inconsistencias dog dados, e propicia a integra<;:ao com
Quiros sistemas.
A arquitetura do SISGAP e baseada em m6dulos, Gada um dog quais operando de
forma independente dog demais, suprindo os atores do sistema (quer "pessoas", quer Quiros
aplicativos/sistemas) de determinadas funcionalidades.
Os m6dulos "Cadastro Unico" e "Relat6rio Tecnico" foram os primeiros a serem
desenvolvidos no sistema, visando gerar um banco de dados. Os servi<;:os de registro e
atualiza<;:ao de dados cadastrais e autoriza<;:ao dog atores do sistema sac concentrados no
M6dulo "Cadastro Unico".
0 desenvolvimento do SISGAP ja propiciou a gera<;:ao de resultados, embora
atualmente 0 sistema encontra-se com estrutura minima para funcionamento, pais esta em
constante aperfei<;:oamento.
Pelo exposto, a principal contribui<;:ao deste projeto foi minorar a fragmenta<;:ao das
informa<;:6es existentes no CBP&D/Cafe. Este processo tern sido desenvolvido e
sedimentado ao longo dos ultimos anos de modo interdependente e articulado, com vistas a
contribuir no atendimento das demand as gerenciais de todas as instituic;;oes pertencentes ao
CBP&D/Cafe.
8 -0 processo de certifica~ao da Embrapa Meio Ambiente na NBR ISO 9001 :2000
A Embrapa Meio Ambiente e certificada pela ISO 9001 :2000 desde 2005. 0 escopo
da certificay80 e "Pesquisa, desenvolvimento e transferencia de tecnologias na interface
agricultura e meio ambiente".
0 processo que culminou na certificay80 desta unidade foi fruto de um diagn6stico
rapido participativo envolvendo toda a comunidade interna (empregados e colaboradores).
Com posse dos resultados obtidos deste diagn6stico, ainda de forma participativa, a equipe
gestora da Unidade decidiu pela implementay80 de um SGQ, com base nos requisitos e
principios da NBR ISO 9001 :2000, para um periodo de 2 anos, incluindo-o como um projeto
estruturante na revis80 do III Piano Diretor da Embrapa Meio Ambiente para 0 periodo de
2004-2007(111 PDU) (EMBRAPA MEIO AMBIENTE, 2006). Essa decis80 foi baseada nos
mais modernos instrumentos de gest80, na perCepy80 dos empregados, principalmente da
area tecnica, onde a confiabilidade dos resultados e de fundamental importancia e tambem
na sinalizay80 sistematica do Governo Federal e da pr6pria Embrapa sabre a necessidade e
importancia da adoy80 de gest8o par processos, gest80 com taco nos clientes e
fornecedores, gest80 de pessoas e busca da excelencia e da melhoria continua. Porem, a
decis80 de implementay80 de um sistema de gest80 que teria impactos extremamente
relevantes na cultura da Unidade teria que contemplar um comprometimento com a
mudanya, a qualidade e a melhoria a um nivel tal, que fosse possivel submeter esse SGQ a
certificay80 pelos padr6es internacionais da ISO (International Organization for
Standardization).
Alinhada aos criterios de excelencia em gest80, principalmente a ViS80 sistemica e
de futuro, a Embrapa Meio Ambiente buscou realizar e fundamentar todo 0 seu
planejamento para a implantay80 do SGQ e a certificay80, visando a melhoria continua dos
seus processos. Uma das formas de incorporar sistemas modernos de avaliay80 e melhoria
ao seu SGQ foi a participay80 no Projeto Excelencia na Pesquisa Tecnol6gica da ABIPTI,
logo ap6s a obteny80 da certificay80.
9 -Programa de Gestao Ambiental da Embrapa Pantanal
0 Programa de Gestao Ambiental da Embrapa Pantanal esta vinculado as Diretrizes
Estrategicas de Infra-estrutura e Gestao de Pessoas do Piano Diretor da Unidade e visa
contribuir para a implantac;:ao da politica de Gestao Ambiental desta unidade da Embrapa,
par meio do gerenciamento e minimiza«;:ao da produ«;:ao de residuos dos laboratorios e do
campo experimental (Fazenda Nhumirim) e de a«;:oes de Educa«;:ao Ambiental.
Atraves da metodologia a Analise de Melhoria de Processo (EMBRAPA, 2004),
relacionada a gera«;:ao de residuos, foi possivel identificar os problemas, causas e solu«;:oes
para a efetiva implementa«;:ao do seu gerenciamento, resultando na prioriza«;:ao de a«;:oes
para solucionar alguns dos problemas identificados. Para tanto foram propostas: a
adequa«;:ao da infra-estrutura necessaria para 0 efetivo gerenciamento de residuos na
Unidade; a implanta«;:ao e/ou otimiza«;:ao de metodologias de re-utiliza«;:ao de reagentes e
tratamento e descarte de residuos; a«;:oes para fomentar a internaliza«;:ao do "principio da
responsabilidade objetiva" e de sensibiliza«;:ao em Educa«;:ao Ambiental para a comunidade
interna, motivando-a a colaborar com a introdu«;:ao da cultura ambiental na Unidade.
Como resultados espera-se que a Gestao Ambiental e de Residuos na Unidade seja
implementado com melhorias expressivas no tratamento e descarte de residuos de
laboratorios e campos experimentais, consolidando algumas a«;:oes propostas na AMP, e
proporcionando redu«;:ao de custos operacionais com ampla participa«;:ao dos funcionarios.
10 -Gestao de residuos de laboratorios da Embrapa Pecuaria Sudeste
Uma ac;;ao importante e necessaria na gestao de laboratorios diz respeito ao destino
de resfduos qufmicos gerados par analises diversas. 0 programa de tratamento de residuos
na Embrapa Pecuaria Sudeste foi iniciado em 2002, contemplando medidas de reduc;;ao da
produc;;ao de resfduos, tratamento de resfduos qufmicos, reforma de estrutura fisica e de
procedimentos e educac;;ao especffica. A reduc;;ao e conseguida com a utilizac;;ao de metodos
alternativos de analise, a substituic;;ao de equipamentos e de reagentes. A criac;;ao de
laboratorio de Tratamento de Residuos Qufmicos, permitiu a Goleta e selec;;ao de produtos e
reagentes toxicos, gerenciando 0 descarte, a pesquisa e distribuic;;ao de informac;;oes,
elaborac;;ao de manuais de consulta, normatizac;;ao de rotulagem e ac;;oes educacionais par
meio de cursos para alunos de graduac;;ao e pos-graduac;;ao, funcionarios e para a
comunidade da cidade.
A melhora da qualidade ambiental nos laboratorios afeta de forma positiva 0
andamento dos diversos projetos de pesquisa atualmente em desenvolvimento neste centro
de pesquisa, alem de toda a microbacia do ribeirao Canchim, que abastece a colonia de
trabalhadores da Embrapa Pecuaria Sudeste, onde vivem cerca de 150 pessoas, e as
demais propriedades em sua rota. A ideia de implementac;;ao da racionalizac;;ao dos
experimentos visando minimizac;;ao de reagentes e consequentemente dos residuos gerados
durante 0 planejamento do trabalho de pesquisa ja vem sendo cultivada na formac;;ao
profissional destes alunos.
0 Programa e continuamente reavaliado e novas desafios estao sendo apresentados,
como 0 tratamento, de resfduos de pesticidas e carrapaticida utilizado nos animais. A
implanta9ao do Programa de Gerenciamento de Resfduos da Embrapa Pecuaria Sudeste
ajusta-se as determina90es da legisla9ao ambiental brasileira e e um objetivo coerente com
a tendencia global de gerenciamento ambiental com produ9ao eficiente, economica e limpa.
11 -Perspectivas para a implanta~ao de urn Sistema Integrado de Gestao da
Qualidade, Saude, Seguran~a e Meio Ambiente na Embrapa Agrobiologia
Na Embrapa Agrobiologia, a semelhan<;a do que ocorreu em outras unidades da
Embrapa, foram efetuadas varias experiencias de implanta<;ao de programas de qualidade a
partir da decada de 90, tais como 5S e Qualidade Total. De modo geral, os resultados foram
parciais e os avan<;os pequenos, 0 que em certa extensao foi um fator negativo na
motiva<;ao da equipe frente ao tema.
A partir de 2002, com a demanda da rede de Biosseguran<;a par implanta<;ao de Boas
Praticas de Laborat6rios (BPL) nos experimentos que estavam sendo realizados com
plantas transgenicas, e possivel um novo horizonte em sistemas de qualidade na Embrapa
Agrobiologia. Inicialmente, a acredita<;ao em BPL ficou a cargo dog responsaveis par pianos
de a<;ao e atividades de pesquisa do macroprograma de biosseguran<;a de plantas
geneticamente modificadas, nao sendo considerado um programa capaz de abranger toda a
unidade. Porem, gradativamente a medida que a equipe se capacitava, percebia a
necessidade de envolvimento de novas setores e empregados, elos importantes para 0
desenvolvimento das atividades de pesquisa. Aos novas "agregados" foram oferecidos
treinamentos de modo que de forma gradativa 0 nucleo inicial aumentou significativamente.
0 fato de 0 processo ter sido iniciado internamente de forma intuitiva propiciou uma riqueza
de discussao que parece ter sido decisivo para a adesao de novas membros da equipe.
Em 2006, a unidade contou com a presen<;a efetiva de consultores que trouxeram
consistencia as etapas de implanta<;ao de boas praticas. Foram formados auditores internos
e durante 2007, foram exercitadas auditorias nos quatro laborat6rios que executam os
estudos de Biosseguran<;a e setores afins. Alem dessas equipes, as equipes de tres outros
laborat6rios tambem estao empenhadas em implantar diferentes sistemas de qualidade,
totalizando 60% das equipes de laborat6rio. Atualmente, frente a sobreposi<;ao de atividades
em diferentes comissoes: Unidade de Gestao da Qualidade (UGQ); Gerenciamento de
Residuos; Comissao Interna de Biosseguran<;a (Cibio); Comissao Interna de Preven<;ao de
Acidentes (CIPA), Bem Estar; e ao reduzido numero de empregados, esta em processo de
cria<;ao uma comissao para estudar a viabilidade de se implantar um Sistema Integrado de
Gestao da Qualidade, Saude, Seguran<;a e Meio Ambiente, similar ao que existe em outrasempresas. 
E possivel que a forma como 0 processo ocorreu, partindo da necessidade de
atendimento a metas pr6prias, e que foi capaz de envolver novas setores e empregados foi
decisiva na motivac;:ao do grupo.
12 -Projeto em Rede da Embrapa: Boas Praticas de laboratorios e Acredita~ao de
Ensaios Estrategicos para 0 Agronegocio Brasileiro na Norma NBR ISO/IEC 17025
As Unidades descentralizadas da Embrapa participantes do ISOEMBRAPA, Embrapa
Soja, Meio Ambiente e Suinos eAves, participam do projeto corporativo, Rede de
Laborat6rios da Embrapa: Acreditac;:ao de Ensaios Estrategicos para 0 Agroneg6cio
Brasileiro na Norma NBR ISO/lEG 17025 (SUNDFELD, 2008b). Ja as unidades Embrapa
Algodao, Gaprinos, Agrobiologia, Agroindustria Tropical, Soja e Meio Ambiente, participam
da Rede de Boas Praticas: credenciamento de projetos de avaliac;:ao de biosseguranc;:a com
organismos geneticamente modificados (SUNDFELD, 2008a). a objetivo do primeiro projeto
e estabelecer uma rede de laborat6rios da Embrapa que estara preparada para abler
acreditac;:ao na norma NBR ISO/lEG. a objetivo do segundo e constituir uma rede de
laborat6rios de competencia, para dar suporte aDs estudos da Rede de Biosseguranc;:a no
desenvolvimento de protocolos de avaliac;:ao de seguranc;:a alimentar e ambiental de
organismos geneticamente modificados (OGM).
Uma das grandes importancias da acreditac;:ao de ensaios na NBR ISO/lEG 17025 e 0
consequente reconhecimento da competencia tecnica para realizar ensaios e aceitac;:ao dog
resultados obtidos como urn instrumento eficaz para a remoc;:ao de barreiras tecnicas ao
comercio internacional, alem de se tratar de oportunidade de agregac;:ao de valor quanta a
qualidade, rastreabilidade e seguranc;:a alimentar.
Ja 0 esforc;:o de credenciamento dog estudos em BPL, deve ser utilizado como modelo
para outras areas de pesquisa da Embrapa. Alem disso, deve contribuir para a melhoria da
qualidade de vida da populac;:ao brasileira atraves da garantia de disponibilidade de produtos
seguros ao homem, animais e meio ambiente, resultados cuja qualidade e credibilidade
tecnica 0 credenciamento em BPL visa assegurar.
13 -Melhorias no sistema de qualidade da Embrapa Algodao
AS esforc;os de implementac;ao de Boas Praticas Laboratoriais (NIT -DICLA 028) na
Embrapa Algodao estao voltadas ao estudo de Fluxo Genico de algodao: Goleta de
variedades locais e de populac;6es de fundo de quintal, ferais ou nativas de algodoeiros em
todo 0 territ6rio brasileiro; e avaliac;6es de diversidade (fenotipica, em campo, e genotipica,
em laborat6rio); e de adaptabilidade de hibridos de transgenicos e nao transgenicos.
Espera-se que os esforc;os de implementac;ao dos requisitos da norma melhorem a
eficiencia do processo e sua confiabilidade, atraves dos registros adequados dos
procedimentos executados, auditorias internas de projetos, calibrayao de equipamentos e
registro dos resultados brutos.
.No final de 2007 foi concluida uma reforma que permite uma melhor adequayao do
laboratorio de Biotecnologia aDs requisitos da Norma.
.Foi elaborado Piano de Estudo e escritos Procedimentos Operacionais Padrao
(POPs).
.Implementou-se controle de acesso nas casas de vegetac;:ao e camera tria para
procedimentos de experimentos, esperando-se que seja instalado tambem no predio
reformado para instalac;:ao do laborat6rio. Os equipamentos tern controle de usa pela
anotac;:ao pelo usuario.
.A participac;:ao de quatro pesquisadores no Workshop sabre validac;:ao, realizado na
Embrapa Agroindustria de Alimentos, permitiu uma reflexao critica sabre as ac;:6es de
implementac;:ao de sistema da qualidade que devem ser tomadas em uma empresa como a
Embrapa, alem de nos possibilitar discussao e avanc;:os em possiveis estudos sabre
procedimentos de validac;:ao. Uma monografia de graduac;:ao, feita como colaborac;:ao entre
Embrapa Algodao e Universidade Estadual da Paraiba, testou as proposic;:6es do Workshop
a serem adotadas como procedimentos de validac;:ao.
.A Unidade de Garantia de Qualidade, instituida em 2006, teve sua composic;:ao
reformulada em 2007. Criou-se uma Home Page, disponivel pela intranet, e avaliou-se piano
de estudos e POPs tecnicos e de equipamentos.
A Embrapa Algodao obteve grandes progressos no sentido de compreensao do
estabelecimento de um sistema de qualidade, principalmente quanta a relevancia para 0
aumento da confiabilidade de pesquisa per se e de sua eficiencia e automac;:ao. As
conquistas podem ser ampliadas para permitir reconhecimento da implementac;:ao da norma
pelo INMETRO.
Ag radecimento
Os autores agradecem ao apoio financeiro dado pela Financiadora de Estudos e Projetos
(Finep) ao ISOEMBRAPA.
Referencias
ABNT. NBR ISO 9001: Sistemas de gestao da qualidade -requisitos. Rio de Janeiro: ABNT,
2000. 21 p.
ABNT. NBR ISO/lEG 17025:2005: Requisitos gerais para competencia de laborat6rios de
ensaio e calibra<;:ao. Rio de Janeiro: ABNT, 2005. 31 p.
BONTE-FRIEDHEIM, C.; TABOR, S. R.; TOllINI, H. Agriculture and globalization: the
envolving role of agricultural research. In: BONTE-FRIEDHEIM, C.; SHERIDAN, K. (Ed.).
The globalization of science: The place of agricultural research. The Hague: ISNAR -
International Service for Agricultural research, 1997. p.1-14.
BRASIL. Ministerio da Agricultura e Reforma Agraria. Secreta ria Nacional da Defesa
Agropecuaria. Regras para analise de sementes. Brasilia, 1992. 365p.
BRASIL. Ministerio da Agricultura, Pecuaria e do Abastecimento. Instru~ao Normativa n°
01 de 16 de Janeiro de 2007. Criterios para credenciamento, reconhecimento, extensao de
escopo e monitoramento de laborat6rios no Ministerio da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento -MAPA Brasilia, 2007. (D.O.U. de 17/01/07, Sec;:ao 1).
CARRILO, J. M. Developing management systems for emerging countries. Revista de
Administra~ao, Sao Paulo, v.41, n.4, p. 6-14, ouUdez, 2001.
CRESTANA, S. Harmonia e respeito entre homens e natureza: uma questao de vida; a
contribuic;:ao da agricultura. In: CASTELLANO, E.G.; CHAUDHRY, F.H. (Org.).
Desenvolvimento sustentado: problemas e estrategias. Sao Carlos: EESC-USP, 2001. p.
169-180.
CRESTANA, S.; DENARDIN, J. E.; FIGUEIREDO, R. A A ciencia na sustentabilidade dos
sistemas agricolas. In: CONGRESSO BRASILEIRO DA CIENCIA DAS PLANTAS
DANINHAS, 26.; CONGRESO DE LA ASOCIACI6N LATINOAMERICANA. DE MALEZAS,
28,2008, aura Preto. Anais ...(no prelo).
DRUCKER, P. F. Post-capitalist society. Berkeley: Harper-Collins, 1993.
EMBRAPA. Metodologia de analise e melhoria de processos. Brasilia: Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, 2004.
EMBRAPA. Metodologia de analise e melhoria de processos. Brasilia: Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, 2007a.
EMBRAPA. Relatorios tecnicos sabre processos melhorados. Brasilia: Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, 2007b.
EMBRAPA MEIO AMBIENTE. III Piano Diretor da Embrapa Meio Ambiente: 2004-2007.
Jaguariuna: Embrapa Meio Ambiente, 2006. 54p.
ESPINAL, C. F. Globalization and economic integration: agricultural and technological
outlook for Latin America. In: REUNION INTERNACIONAL DE FOROAGRO BRASILIA
2002: Agricultura y desarollo tecnologico: hacia la integraci6n de las Americas, 3., 2002,
Brasilia. Nao paginado.
0 ESTADO DE sAc PAULO. Embrapa quer se tornar global. Caderno Agroneg6cio, 09
mar. 2008.
KROGH, G. yon; ICHIJO, K.; NONAKA, I. Facilitando a cria~ao de conhecimento:
reinventando a empresa com 0 poder da inovac;:ao continua. Trad. Afonso Celso da Cunha
Serra. Rio de Janeiro: Campus, 2001. 350p.
LIEBOWITZ, J. Knowledge management handbook. Boca Raton: CRC Press LLC, 1999.
ROCHA, E. P.; SALLES, J. A. A. Competencias e a gestao de pessoas. REACRE -Revista
Administra~ao, Espirito Santo do Pinhal, v.5, n.9, p.35-43, 2005.
SOUSA, I. S. F. de Classifica~ao e padroniza~ao de produtos com enfase na
agropecuaria: uma analise hist6rico-conceitual. Brasilia: Embrapa Informac;:ao Tecnol6gica,
2001. p. 7-9.
SUNDFELD, E. Rede de boas praticas: credenciamento de projetos de avaliac;:ao de
biosseguranc;:a com organismos geneticamente modificados -Formulario de Proposta de
Projeto Completo. Macroprograma 5. Disponivel em:
acrODroQrama-5/Droietos-corDorativos) Acesso em: 23/03/2008.
SUNDFELD, E. Rede de laboratorios da Embrapa: acreditac;:ao de ensaios estrategicos
para 0 agroneg6cio brasileiro na norma NBR ISO/lEG 17025 -Formulario de Proposta de
Projeto, Macroprograma 5. Disponivel em:
acroDroQrama-5/Droieto-mD5-rede-17025-rev-20-02-2006.Ddf) Acesso em: 23/03/2008.
TERRA, J. C. C. Gestio do conhecimento -0 grande desafio empresarial: uma
aprendizagem baseada no aprendizado e na criatividade. Sao Paulo: Neg6cio Editora,
2000. 260p.
VALE, G.M.V.; AMANCIO, R.; LIMA J. B. de. Criac;:ao e gestao de redes: uma estrategia
competitiva para empresas e regi6es. Revista de Administra~ao, Sao Paulo, v.41, n.2, p.
136-146, abr./jun. 2006.
